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Досліджено підхід формування цінності у 
проектах, портфелях проектів та програм 
проектно-управляємих організацій. Наведено 
комплекс взаємопов’язаних моделей та екра-
ні форми програмного продукту, який під-
тримує процес формування цінності проек-
тів та програм на їх життєвому шляху
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Исследован подход формирования цен-
ности в проектах, портфелях проектов и 
программ проектно-управляемых организа-
ций. Приведены комплекс взаимосвязанных 
моделей и экранные формы программного 
продукта, который поддерживает процесс 
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1. Введение
Развитие производства, в первую очередь, нацеле-
но на существенное повышение ценности продуктов 
проектов для заинтересованных сторон и сокращение 
длительности цикла выполнения проектов, обеспече-
ния возможности выполнения большего их количе-
ства за счет оптимального формирования портфелей 
проектов, как можно лучше отвечает целям и задани-
ям организации. В современной культуре управления 
проектами формированию виденья и ценности про-
ектов на фазе их подготовки уделяется недостаточно 
внимания. Мировой опыт подтвердил эффективность 
применения в японский практике так называемого 
«рассудительного подхода» (lean management), который 
обеспечивает детальную проработку проекта до начала 
его реализации [1]. Углубленный анализ и формирова-
ние ценности продукта проекта и самого проекта, как 
правило, осуществляется интуитивно, без применения 
креативного потенциала команд проектов. Такой под-
ход создает значительные проблемы в ходе выполнения 
проекта, существенное снижение ценности продукта 
проекта и его результата, большим перерасходам ре-
сурсов в ходе управления изменениями проекта.
Внедрение «ценностного подхода» к проектно-
управляемой организации нуждается в определении 
базовых концепций, элементов и структуры соответ-
ствующего механизма.
Проектно-управляемыми будем называть органи-
зации, которые больше 50% продукции выпускают 
под заказы [2]. При этом проектно-управляемые ор-
ганизации не всегда являются проектно-ориентиро-
ванными.
2. Цель статьи
Целью данной статьи является раскрытие совре-
менных механизмов формирования ценности в дея-
тельности проектно-управляемых организаций.
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3. Подходы к формированию ценности в деятельности 
проектно-управляемых организаций
Управление ценностью – структурированный под-
ход к определению элементов ценности для организа-
ции проекта. Это процессы, определяющие потребно-
сти, проблемы и возможности, позволяющие улучшить 
начальные цели, определить подходы и решения по 
оптимизации ценности проектов и их продуктов [3].
Определим ценность проекта или продукта в виде 
удовлетворения потребности ключевых заинтересо-
ванных сторон отнесенных к используемым ресурсам.
Управление ценностью использует ряд техник, та-
ких как анализ ценности, функционально–стоимост-
ной анализ, системный анализ.
Подход к управлению ценностью базируется на 
следующих принципах:
• непрерывность ценности проекта, средств из-
мерения и оценки, мониторинга и контроля. В орга-
низации данный принцип формирует цепи ценностей 
(вертикальные и горизонтальные);
• фокусировка на целях, перед поиском решений 
оптимизирующих ценность продукта и проекта для 
ключевых заинтересованных сторон;
• фокусировка на функциях, обеспечивающих мак-
симизацию инновационного и практического резуль-
тата в рамках сервисной модели проекта.
Управление ценностью (Value Management) опти-
мизирует стратегические и бизнес результаты проекта 
или программы. Инжиниринг ценности (Value Engi-
neering) оптимизирует технические и операционные 
характеристики продукта проекта.
Рассмотрим два подхода формирования полити-
ки деятельности проектно-управляемой организации. 
Первой политикой является «политика сдерживания 
расходов» (Cost Containment Model), ориентирующая ор-
ганизацию на ограничение расходов в проектах. Вторая 
политика получила название «модель производитель-
ности» (Throughput Model). Она ориентирует организа-
цию на достижение поставленных перед ней целей.
Выбирая одну из политик, организация создает 
профессиональную среду управления проектами, ко-
торая должна помогать руководителям проектов и 
функциональных подразделений решать проблемы 
на пути ее устойчивого развития на основе принятой 
концепции ценности [4].
Обычно распределенная система управления порт-
фелями проектов и проектами организации базирует-
ся на четко регламентированных потоках информации 
о ценности продуктов и проектов. При этом создание 
пула стратегической информации для оптимизации 
ценности четырех портфелей (проектов, целей и за-
даний организации, ее ресурсов и активов) и взаимос-
вязей между ними является одной из составляющих 
успеха систем управления проектами и программами 
организации. На основе оптимизации ценности порт-
фельного управления в организации необходимо най-
ти ответы на такие вопросы [5].
1. Как построены стратегические цели организа-
ции?
2. Какие проекты выполняются в организации, на 
какие ценности они направлены?
3. Как эти проекты связаны с ее стратегическими 
целями и стратегическими активами организации?
4. Какими ресурсами владеет организация для 
максимизации ценности всех выполняемых и плани-
руемых проектов, насколько они достаточны?
5. В чем заключаются глубинные причины про-
блем, связанных с выполнением проектов?
7. Как максимизировать добавленную ценность за 
счет сокращения длительности выполнения проектов 
и успешного завершения большего их числа?
С портфелями проектов существует четыре основ-
ных проблемы, общих для большинства проектно-
управляемых организаций [5].
1. Избыточное количество одновременно выполня-
емых проектов, которые часто дублируют друг друга.
2. Неправильный выбор проектов, реализация 
проектов, которые не являются ценными для органи-
зации.
3. Отсутствие связи выполняемых проектов со 
стратегическими целями организации.
4. Несбалансированность состава портфеля про-
ектов, который выражается в:
• лишнем количестве проектов, которые относятся 
к производственным аспектам, при недостатке проек-
тов, которые касаются развития организации;
• лишнем числе проектов, направленных на раз-
работку новой продукции при недостатке исследова-
тельских проектов;
• слишком большом числе проектов с краткосроч-
ными целями и малым количеством проектов, наце-
ленных на долгосрочную перспективу;
• несоответствия портфеля проектов главным ак-
тивам организации;
• его несоответствия стратегическим ресурсам ор-
ганизации;
• недостаточном учете имеющихся основных воз-
можностей для получения дохода, оценки рисков и др.
При включении в портфель новых проектов должно 
быть предусмотрено их обсуждение советом руково-
дителей портфелей проектов. Включение в портфель 
новых проектов может вызывать необходимость пре-
кращения или даже отмены выполняемых проектов. 
Рекомендации руководителя портфеля должны также 
содержать предложения по датам начала выполнения 
утвержденных новых проектов с учетом существующих 
возможностей их ресурсного обеспечения. Результатом 
обсуждения становится решение совета о присвоении 
уровня приоритета новому проекту или об отправлении 
предложения о его включении в портфель на дополни-
тельную проработку. Таким образом, портфель про-
ектов поддерживается в сбалансированном состоянии 
относительно имеющихся в организации ресурсов.
Рассмотрим ключевые принципы формирования 
сбалансированного портфеля проектов проектно-
управляемой организации.
Уравновешенность производственных и рыночных 
аспектов. В случаях, когда предприятие имеет из-
быток производственных мощностей и способность 
поставлять на рынок больше продукции, чем тот мо-
жет употребить, портфель проектов такой компании 
должен быть переориентированный в интересах пре-
имущества проектов, нацеленных на устранение ры-
ночных ограничений. Так же может оказаться, что 
основные ограничения для деятельности предпри-
ятия находятся внутри него, но распространяются не 
на всех, а только на отдельные подразделы и службы 
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проектно-управляемой организации – оперативные, 
конструкторские, сбытовые и так далее.
Равновесие между исследованиями и разработка-
ми. Всегда возникает вопрос о том, какой объем чисто 
исследовательских работ достаточный для благопо-
лучного существования предприятия в условиях ди-
намики рынков и усиления конкуренции.
Равновесие между рисками и возможными выгода-
ми, движущими силами и сопротивлениями. Сколько 
рискованных проектов способна выдержать или жела-
ет реализовать компания? Ответ на этот вопрос дол-
жен быть известен руководителю портфеля проектов, 
когда он анализирует состав портфеля и разрабатывает 
свои рекомендации. При этом подходы формирования 
сбалансированного портфеля проектов должны быть 
разными, в зависимости от финансового состояния 
компании. Если акционеры компании желают значи-
тельных прорывов в разработках новой продукции 
или завоевании новых рынков, то соотношение между 
рисками и возможными выгодами от реализации ри-
скованных проектов также должно учитывать ожида-
ние владельцев организации.
Равновесие в распределении поступлений в активы 
компании. Портфель активов включает все необходи-
мые средства для производства продукции и предостав-
ления услуг, а также инфраструктуру для их сбыта. В 
активы входят программные и аппаратные средства, 
дома и сооружения, а также все другое, что содержит 
понятие «облагаемой налогом собственности предпри-
ятия». Кроме того, в состав портфеля активов входят ка-
питалы компании, не подчиненные налогообложению, 
но необходимые для обеспечения ее деятельности [5].
Во всякой организации существуют активы, ма-
териальная и стратегическая ценность которых, впо-
следствии снижается. Таким образом, активы имеют 
свой жизненный путь. Это вовсе не значит, что в такие 
активы не следует вкладывать никаких инвестиций, 
но через 5-10 лет их нельзя будет отнести к основным 
активам, которыми владеет компания. На то время 
главными станут те, которые в настоящий момент 
находятся на начальной стадии, но приобретают все 
большее значение для организации.
Рассмотрим активы и цели проектно-управляе-
мой организации во взаимосвязи. Когда руководители 
организации формулируют ее цели, отбирают про-
екты, которые ведут к их достижению, они обязаны 
учитывать состояние портфеля активов организации, 
их достаточность для того, чтобы организация могла 
достичь поставленных целей. Если он будет признан 
недостаточным, то портфель активов должен значи-
тельно измениться, когда руководство, скажем, решит 
приобрести новые активы вместо совершенствования 
уже существующих и наоборот.
Портфель активов организации является перечнем 
инвестиций во все ресурсы, кроме трудовых, которые 
необходимы для обеспечения ее производительной 
деятельности и достижения стратегических целей.
4. Разработка модели и механизмов развития ценности 
проектно-управляемой организации
Оценка эффективности проектно-управляемой ор-
ганизации является одним из ключевых факторов ее 
конкурентоспособности. В качестве базовой концеп-
ции рассмотрим оценку ценности системы управления 
в пределах сформированной миссии организации.
Рассмотрим концепцию и модель профилирования 
ценности проектно-управляемой среды организации. 
Концепция построена на матрицах оценок ценности 
продукта, производственного процесса, бизнеса и раз-
вития.
Элементами матриц являются оценкой ценности с 
точки зрения ключевых заинтересованных сторон или 
проектов программы развития организации [2].
Предлагаемая структура (профиль) оценки цен-
ности проектно-управляемой организации приведена 
в табл. 1.
В процессах трансформации организации исполь-
зуем три типа моделей, которые обеспечивают жизнен-
ный цикл проекта ее превращения к проектно-управ-
ляемой форме.
Таблица 1






















































































управляемой организации на основе следующей ги-
потезы:
Индекс конкурентоспособности проектно-управ-
ляемой организации определяется - качеством про-
дуктов проектов (заказов), временем их реализации и 
себестоимостью. Конкурентоспособность организа-
ции с точки зрения менеджмента имеет прямую связь 
с ее ценностью.
Индикаторы конкурентоспособности (ценности) 
формируются в пределах трех классов моделей: кон-
цептуальной, системной и сервисной. Для оценки цен-
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ности формируются оценки нечетких высказываний 
экспертов в пределах типов ценности и видов оценок. 
Пример матрицы оценок приведен в табл. 2.
Таблица 2


















Эффективность А А А
Экономичность А В С




Этика А А В
Оцениваемость А В А
Приемлемость А А В
А – очень хорошо, В – средне, С- удовлетворительно
Следующая матрица формирует оценки достиже-
ния целей (табл. 3.) на основе нечётких высказываний 
экспертов.
Таблица 3
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Устойчивый 
рост 





А А А В С
А – очень хорошо, В – средне, С- удовлетворительно
На основе предложенной гипотезы авторами реа-
лизована модель проектно-ориентированной органи-
зации, которая содержит следующие составляющие 
– организация, продукты, процессы и окружение.
Рассмотрим отображение проектно-управляемой 
организации в предложенной модели. Модель сфор-
мирована на типичной структуре оценки ценности, 
которая приведена в табл. 1.
В пределах модели определены цели формирова-
ния ценности продукта, процесса, бизнеса и развития 
организации. Каждый из драйверов инновационного 
развития, в пределах конкретной цели, оценивается экс-
пертами в форме нечётких высказываний, которые пре-
вращаются в числовые оценки. Средняя оценка по каж-
дому драйверу инноваций формирует представление о 
целесообразности инициации проекта (стратегической 
инициативы), который обеспечивает формирование до-
бавленной ценности и создает мультипликативный эф-
фект в развитии проектно-управляемой организации. 
Модель позволяет исследовать, как вертикальные так и 
горизонтальные цепи ценностей. Вопросы формирова-
ния эффективных цепей ценности в развитии организа-
ции выходят за рамки данной статьи.
Приведём примеры экранных форм (рис. 1 и 2) раз-
дела «Организация» модели, которая разработана ав-
торами. Модель построена в программной среде Excel.
Рис. 1. Модель ценности проектно-управляемой 
организации
На основе оценок средних значений индекса ценно-
сти руководство определяет стратегию развития орга-
низации и приоритетные стратегические инициативы, 
которые формируют программу развития. На основе 
проработки предложенных стратегических инициатив 
модель вычисляет «индекс добавленной ценности», 
которой подчеркивает целесообразность и эффектив-
ность предложенных проектов.
Рис. 2. Модель ценности проектно-управляемой 
организации (окончание)
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Следующим разделом модели является раздел 
«продукты».
В этом разделе определяются индикаторы ценно-
сти по каждому виду продукции, которая изготовля-
ется на заказ.
После экспертной оценки ценности, определяются 
предложения по оптимизации свойств продуктов про-
ектов и их ценности в контексте бизнеса и его развития 
(рис. 3.).
Рис. 3. Раздел модели проектно-управляемой организации 
«Продукты»
В пределах этого раздела вычисляются «Общая 
оценка ценности» по каждому продукту, оценка ценно-
сти с учетом проектов оптимизации и оценка прибав-
ленной ценности продукции, которая производится 
проектно-управляемой организации.
В разделе модели «Процессы» оцениваются ключе-
вые процессы проектно-управляемой организации по 
индексам ценности и добавленной ценности с учетом 
стратегических инициатив относительно улучшения 
процессов (рис. 4.).
В ходе реализации модели за каждым ее разделом 
фиксируется база «Уроков» и база «Лучшей практи-
ки».
Последний раздел модели имитирует динамиче-
ское окружение проектно-управляемой организации 
и его влияние на эффективность деятельности орга-
низации. 
В этом разделе в пределах базовой структуры 
ценности моделируется деятельность «Партнеров» 
и стратегия максимизации ценности в пределах 
взаимодействия с партнерами «Регуляторные орга-
ны» и концепция «движущие силы/сопротивления», 
«Конкуренты» в пределах концепции «Вызовы» и 
«Риски» по концепции влияния на успех проектов 
(рис. 5).
Рис. 4. Раздел модели проектно-управляемой организации 
«Процессы»
Рис. 5. Пример модели проектно-управляемой 
организации, раздел «Динамическое окружение»
Следует отметить, что по результатам оценивания, 
инициирования проектов, моделирования проектно-
управляемой организации и ее окружения, формиру-
ется сбалансированная программа развития, которая 
должна обеспечить ее устойчивое развитие в конку-
рентной среде.
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Выводы
1. Показано, что модель проектно-управляемой ор-
ганизации сформирована на базовой структуре опре-
деления ценности и имеет следующие разделы «Орга-
низация», «Продукты», «Процессы» и «Динамическое 
окружение».
2. Определены следующие индексы, которые фор-
мируют модель, – «Индекс ценности», «Индекс при-
бавленной ценности», «Индекс движущие силы/со-
противление» но «Индекс влияния окружения на 
проектно-управляемой организации ». На основе этих 
индексов сформирована модель «Развития ценности 
проектно-управляемой организации».
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Розроблені модель та метод оптиміза-
ції портфелів проектів підприємства, що 
дозволять обрати оптимальні варіанти 
портфелів проектів для кожного року зада-
ного періоду діяльності
Разработаны модель и метод оптими-
зации портфелей проектов предприятия, 
которые позволят выбрать оптимальные 
варианты портфелей проектов для каждо-
го года заданного периода деятельности
Project portfolio optimization model and 
method that make possible to select the optim-
al variants of project portfolio for each year of 
planned period were developed
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1. Введение
В области формирования портфелей проектов сло-
жилась ситуация, когда практики в основном опи-
раются на данные бизнес-планов и весьма простые 
расчеты, связанные с оцениванием достаточности фи-
нансовых средств и других ресурсов компании. Для 
работы компании в условиях возрастающей конкурен-
